




*  dr Edyta Bombiak, Uniwersytet Przyrodniczo – Humanistyczny w Siedlcach




 Prowadząc rozważania nad przyczynami rosnącego zainteresowania aktywami 
niematerialnymi, wskazać należy przede wszystkim na gwałtowne przeobrażenia 
zachodzące we współczesnej gospodarce. Globalizacja działalności oraz szybki postęp 
naukowo-technologiczny stanowią jedne z najważniejszych wyzwań, które doprowadziły do 
istotnych zmian w wewnętrzne strukturze zasobów przedsiębiorstwa. 
 W nowej gospodarce, określanej mianem „gospodarki opartej na wiedzy” następuje 
przewartościowanie głównych czynników produkcji oraz sposobu tworzenia wartości dodanej. 
Tracą na znaczeniu czynniki „twarde” tj. zasoby rzeczowe i finansowe, zaś zyskują aktywa 
„miękkie”, czyli kompetencje pracowników, relacje z klientami czy kultura organizacyjna. 
Mimo, że aktywa niematerialne znajdowały się w przedsiębiorstwach od zawsze, dopiero 
w gospodarce opartej na wiedzy dostrzeżono ich potencjał w kreowaniu sukcesu organizacji. 
Wzrost znaczenia tych aktywów potwierdza obserwowana rozbieżność między wartością 
rynkową a księgową przedsiębiorstw notowanych na giełdach - jest ona tłumaczona 
występowaniem w tych spółkach nieskwantyfikowanych zasobów, których wartość została 
doceniona przez inwestorów. Ten kierunek ewolucji ilustrują dane przedstawione na rys.1. 
wskazujące na systematyczny wzrost udział aktywów niewidocznych w strukturze zasobów 
przedsiębiorstwa [Daum 2003]. Przedstawiona tendencja ma charakter powszechny i dotyczy 
większości branż, choć stopień, w jakim konkretne przedsiębiorstwo bazuje na aktywach 
fizycznych, a w jakim na aktywach niematerialnych, ma zawsze charakter indywidualny.





Zarządzanie niewidocznymi aktywami przedsiębiorstwa
 Współczesna gospodarka wkroczyła w epokę, w której umiejętność zarządzania 
aktywami niewidocznymi  przesądza o sukcesie rozwojowym zarówno na poziomie 
mikroekonomicznym jak i makroekonomicznym. Fakt, iż pozycja rynkowa dzisiejszych 
organizacji coraz częściej zależy od umiejętności wykorzystania posiadanych aktywów 
niewidocznych jest niezaprzeczalny. Wymusza to zastosowanie odpowiednich metod 
i narzędzi, dzięki którym aktywa te nie będą pozostawać poza obszarem procesów 
zarządczych. Skuteczność tych procesów jest zdeterminowana uwzględnieniem 
specyficznych właściwości aktywów niewidocznych. Celem niniejszego opracowania 
jest przedstawienie istoty aktywów niematerialnych i ich roli w kształtowaniu wartości 
przedsiębiorstwa oraz diagnoza skali wdrożenia koncepcji zarządzania nimi w praktyce 
gospodarczej. Dla realizacji przyjętego celu w toku badań posłużono się analizą i krytyką 
literatury oraz metodą sondażu diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. 
 ■ Specyfika aktywów niematerialnych
 Aktywa niematerialne, określane też mianem intelektualnych lub niewidocznych, 
można zdefiniować jako nie mające fizycznej postaci, unikalne, oparte na wiedzy zasoby 
przedsiębiorstwa. Rozumiane są one szerzej niż kategoria „aktywa” w rachunkowości, gdyż 
obejmują swoim zakresem zarówno wartości niematerialne i prawne (tzw. bilansowe aktywa 
niematerialne), jak też nieujawnione aktywa niematerialne [Michalczuk 2012]. Niektóre z nich 
nie posiadają oddzielnego bytu ekonomicznego: trudno jest je wyodrębnić, gdyż dotyczą 
ludzi, procesów bądź relacji [Urbanek 2008]. 
 Wyjątkowe właściwości zasobów niematerialnych sprawiają, że w trakcie ich użytkowania 
zachowują się one zupełnie inaczej niż zasoby tradycyjne. Najistotniejsze ich cechy przedstawiono 
w tab. 1. Warto podkreślić, że aktywa niematerialne są oparte na wiedzy – wiedza stanowi ich 
element składowy i podstawę rozwoju. Większość z nich posiada złożoną strukturę wewnętrzną 
np. kompetencje pracowników obejmują: wiedzę, umiejętności, doświadczenia, postawy, 
pre–dyspozycje, cechy osobowości i wiele innych komponentów. Aktywa te charakteryzuje 
dynamiczna natura: mogą one zanikać, jeżeli nie są używane lub gwałtownie tracić na wartości 
– tak się dzieje np. z wiedzą w dobie szybkiego postępu technologicznego i ekonomiczno-
społecznego. Są niestabilne, dlatego w przypadku kryzysu w organizacji ich wartość maleje 
szybciej niż aktywów materialnych. Niewątpliwie wyróżniającą ich cechą jest także brak fizycznej 
postaci oraz niewyczerpywalność. Aktywa te często zyskują na wartości podczas użytkowania 
np. w procesie dzielenia się wiedzą, osoba ją przekazującą nie traci tego aktywa, natomiast 
u innych uczestników wymiany jego zasób przyrasta. Ważną cechą aktywów niematerialnych 
jest też nieliniowość, która wynika z faktu, iż relacje pomiędzy nakładami a efektami inwestycji 
w te aktywa nie są proporcjonalne i trudne do oszacowania w momencie ich ponoszenia. Nigdy 
nie wiadomo bowiem, czy i jak długo przedsiębiorstwo będzie czerpać pożytki z ich posiadania 
[Michalczuk 2012]. Aktywa niematerialne mają też zdolność do powiększania swojej wartości 
poprzez interakcje zachodzące między różnymi ich rodzajami, co stwarza szanse na uzyskanie 





niewidocznych powoduje bowiem, że zarówno proces wzrostu ich wartości jak i jej utraty 
będzie miał charakter kumulatywny. Świadomość występowania sieciowych zależności między 
poszczególnymi rodzajami aktywów niewidocznych jest szczególnie istotna z punktu widzenia 
efektywności zarządzania nimi. Oznacza to bowiem, że określone działania podejmowane 
w stosunku do jednego z aktywów będą miały także wpływ na inne w taki sposób, że będą je 
wzmacniały lub osłabiały. 
K. Obłój wskazuje także na inne, zasługujące na uwagę z punktu widzenia doskonalenia 
procesu zarządzania aktywami niematerialnymi, ich właściwości [Obłój 2001]:
1. Możliwość jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobów niematerialnych, przez 
różne osoby w różnych celach, które nie zmniejsza ich wartości użytkowej (np. reputacja 
przedsiębiorstwa może być jednocześnie wykorzystana w procesie negocjacji z nowym 
klientem jak też przyciągania wartościowych specjalistów z rynku pracy). 
2. Potencjalna wartość aktywów niematerialnych – inwestowanie w nie może ale nie musi 
być rentowne.
3.  Długotrwała akumulacja i szybkie deprecjonowanie powodujące, że wzrost ich 
wartość następuję powoli zaś jej utrata może być nagła (np. utrata reputacji na skutek 
niesprawdzonych pogłosek o problemach finansowych przedsiębiorstwa).
 ■ Tabela1. Najważniejsze różnice między aktywami materialnymi i niematerialnymi
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4. Urzeczywistnianie przez ludzi - są to zarówno pracownicy wykorzystujący i wzbogacający 
zasoby niematerialne i czyniący je produktywnymi, jak też osoby spoza organizacji np. 
klienci czy dostawcy, którzy urzeczywistniają reputację organizacji.
5. Trudność lub wręcz niemożliwość ich imitacji i kopiowania przez konkurentów - nie 
sposób powielić np. kultury organizacyjnej i przenieść jej do innej organizacji jako 
generatora wartości dodanej.
6. Pośredni wpływ na wyniki organizacji - ich oddziaływanie następuję poprzez złożone 
łańcuchy przyczynowo-skutkowe np. kreatywni pracownicy generują nowe pomysły, 
które stanowią podstawę do opracowania innowacyjnych produktów dostarczających 
dodatkową wartość dla klientów, co poprzez wzrost ich satysfakcji znajduje przełożenie 
na przychody osiągane przez organizację. 
Nie sposób pominąć faktu, iż aktywa niematerialne stanowią element składowy kapitału 
intelektualnego, który wzbudza obecnie duże zainteresowanie zarówno teoretyków jak 
i praktyków zarządzania. Kapitał ten, określany mianem kapitału wiedzy [Wachowiak 2005] lub 
materii intelektualnej [Jarugowa, Fijałkowska 2002], stanowi konglomerat wielu składników 
opartych na wiedzy, które kształtują wartość rynkową współczesnych przedsiębiorstw. 
Wśród licznych definicji tej kategorii dominuje podejście utożsamiające go z sumą ukrytych 
aktywów nie uwzględnionych w sprawozdaniach finansowych, obejmujących to, co znajduje 
się w głowach pracowników, jak i to, co zostaje po ich wyjściu do domu [Ross 1997]. Aktywa 
te to zarówno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej wykorzystania. Wśród głównych 
komponentów tego kapitału wyróżnić należy (tab.2):
 ■ aktywa ludzkie obejmujące intelektualny potencjał tkwiący w pracownikach (tj. ich 
wiedzę, umiejętności, zdolności, doświadczenie, predyspozycje, cechy osobowości, 
itp.) oraz możliwości jego wykorzystania zdeterminowane posiadaną motywacja;
 ■ aktywa organizacyjne, na które składają się: kultura organizacyjna, systemy i metody, 
infrastruktura organizacyjno-informacyjna ułatwiająca przepływ wiedzy w organizacji 
oraz wykorzystanie potencjału ludzkiego;
 ■ aktywa relacyjne (architektura sieci) dotyczące całokształtu powiązań z interesariuszami 
zewnętrznymi, jak również reputacji będącej wynikiem tej współpracy. 
 ■ Tabela 2. Wybrane aktywa niewidoczne tworzące kapitał intelektualny 





Wiele z wyżej wymienionych aktywów należy do sfery poznawczej np. kompetencje 
pracowników, inne maja charakter emocjonalny - jak reputacja czy relacje z interesariuszami. 
Ta zróżnicowana natura aktywów niewidocznych stanowi podstawowy problem w efektywnym 
nimi zarządzaniu.
 ■ Proces zarządzania aktywami niewidocznymi
 Aktywa niewidoczne, podobnie jako zasoby rzeczowe i finansowe, muszą być 
przedmiotem zarządzania, jeśli mają doprowadzić do wzrostu wartości organizacji. Proces 
ten powinien uwzględniać następujące etapy [por. Shafer 2006, Walczak 2010]:
 ■ identyfikacja aktywów niematerialnych posiadanych przez organizację, 
 ■ szacowanie ich wartości,
 ■ opracowanie strategii wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjału przedsiębiorstwa,
 ■ ochrona zasobów niewidocznych przed nieuprawnionym wykorzystywaniem,
 ■ raportowanie o stanie aktywów niematerialnych. 
W procesie zarządzania aktywami niewidocznymi istotne jest zdefiniowanie wszystkich 
składników, opracowanie odpowiednich narzędzi umożliwiających ich pomiar, podjęcie 
działań związanych z efektywnym rozwojem oraz uzupełnienie sprawozdań finansowych 
o informacje dotyczące stanu tych aktywów oraz zmian w nich zachodzących. Zdaniem 
E. Głuszek proces ten powinien być realizowany na dwóch poziomach jednocześnie 
[Głuszek 2004]:
 ■ na poziomie strategicznym – w celu zwiększenie jakości poszczególnych aktywów 
niematerialnych oraz osiągnięcia efektu synergii wynikającego z ich współdziałania 
z innymi aktywami;
 ■ na poziomie operacyjnym – dla zapewnienia rozwoju poszczególnych aktywów 
niematerialnych, usprawnienia przepływów wewnątrzorganizacyjnych i wzmocnienia 
relacji z interesaruszami. 
 Proces zarządzania aktywami niematerialnymi polega na realizowaniu podstawowych 
funkcji zarządzania w taki sposób, by stworzyć warunki do efektywnego i pełnego 
wykorzystania tych specyficznych zasobów. Podstawą dla podejmowania właściwych decyzji 
zarządczych jest wiedza na temat rodzaju posiadanych aktywów niematerialnych, ich alokacji 
i zakresu wykorzystania. Ważna jest identyfikacja tych spośród nich, które w firmie są najlepiej 
rozwinięte oraz tych, które choć występują, nie mają istotnej wartości. Dzięki temu kadra 
zarządzająca ma pełny obraz aktywów opartych na wiedzy, co pozwala budować odpowiednie 
strategie ich dalszego rozwijania, pozyskiwania, sprzedaży i udostępniania [Kasiewicz, 
Rogowski, Kicińska 2006]. Z tego punktu widzenia istotną rolę w procesie zarządzanie 
aktywami intelektualnymi odgrywa ich wartościowanie. Jak dotąd nie wypracowano jednak 
uniwersalnego systemu pomiaru, stąd w praktyce można wybierać spośród kilkunastu model 
ilościowych i jakościowych. Ogólną ich klasyfikację przedstawiono w tab.3.
 Niektóre metody pozwalają oszacować w jednostkach pieniężnych ogólną wartość 
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lub wartość pojedynczych aktywów niewidocznych np. relacji z klientami, reputacji czy 
kompetencji, inne wykorzystują system miar niefinansowych. Zarówno podejście ilościowe 
jak i jakościowe ma swoje wady i zalety, które przedstawiono w tab. 4. Niedoskonałość metod 
pomiaru oraz ograniczony dostęp do danych niejednokrotnie skutkują rozbieżnościami 
w wycenie wartości tych składników majątku. Różnice te mogą być także spowodowane 
brakiem uwzględnienia efektu synergii oraz przyjętymi założeniami, uproszczeniami 
i prognozami, które na skutek nieprzewidywalnych czynników zewnętrznych mogą odbiegać 
od stanu faktycznego. W związku z powyższym przy zastosowaniu znanych dotychczas 
metod możliwe jest jedynie oszacowaniu wartości aktywów niewidocznych, a nie ich 
precyzyjny pomiar. Niewątpliwym argumentem przemawiającym jednak za podjęciem prób 
 ■ Tabela 3. Klasyfikacja metod pomiaru aktywów niematerialnych 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [Ujwary-Gil 2009].
 ■ Tabela 4. Zalety i wady metod wyceny aktywów niematerialnych





ich wartościowania jest fakt, iż mimo dostrzeżonych niedoskonałości procesu wartościowania 
pozwala on ograniczyć ryzyko inwestycyjne. 
 Pomiar służy nie tylko ustaleniu wartości aktywów niematerialnych, ale też ukazuje 
zmiany, jakie w nich zachodzą w dłużej perspektywie czasu oraz umożliwia interpretację 
tych zmian w kontekście tworzenia przewagi konkurencyjnej. Nasuwa się jednak pytanie, czy 
możliwe jest opracowanie takiego systemu pomiaru, który będzie miał charakter uniwersalny 
i użyteczny w różnych typach organizacji, skoro zasadniczą cechą aktywów niematerialnych 
jest ich unikatowość. W obliczu istniejących ograniczeń jednym ze słusznych rozwiązań 
jest wykorzystanie różnych modeli z uwzględnieniem ich wad i atutów. Mają one bowiem 
charakter komplementarny i służą poszerzaniu wiedzy zarządzających o stanie posiadanych 
aktywach opartych na wiedzy. Istotnym determinantem wyboru w takim podejściu będą 
niewątpliwe motywy pomiaru oraz dostęp do niezbędnych informacji. Rozwój pomiaru 
wydaje się zatem koniecznością. Doskonalenie warsztatu narzędziowego jest niezbędne 
i powinno, zdaniem autorki, uwzględniać ograniczenia implementacyjne już istniejącego 
instrumentarium, jak również być ukierunkowane na:
 ■ operacjonalizację mierników wraz z jednoczesnym ograniczeniem ich liczy,
 ■ pomiar efektu synergii między poszczególnymi kategoriami aktywów niematerialnych,
 ■ spersonalizowanie narzędzi poprzez lepsze uwzględnię specyfiki poszczególnych 
typów organizacji.
 Biorąc pod uwagę wspomniane ograniczenia stwierdzić można, że wdrożenie koncepcji 
zarządzania aktywami niewidocznymi stanowi ogromne wyzwanie dla menedżerów. 
Dodatkowych trudności przysparza bowiem fakt, że przedsiębiorstwo nie jest właścicielem 
wszystkich aktywów trudno wymiernych. Niektórymi z nich, np. kompetencjami, jedynie 
dysponuje za zgodą ich właścicieli, czyli pracowników. Brak postaci fizycznej aktywów 
niematerialnych powoduje niejednokrotnie, że wielu menedżerów nie uświadamia sobie 
ich posiania przez organizację. Istnieje też problem ochrony, gdyż dotychczasowe 
ustawodawstwo nie jest jeszcze na tyle rozwinięte, by zapewnić pełne bezpieczeństwo 
właścicielom aktywów opartych na wiedzy. Istotne wyzwanie dla zarządzających stanowi 
również przełamanie szeregu barier związanych ze zrozumienie, rozwojem i wdrożeniem 
koncepcji zarządzania aktywami niewidocznymi. Do najistotniejszych należą:
 ■ bariery mentalne - wynikające z niechęci do zmian ze strony kadry menedżerskiej, ich 
przywiązania do tradycyjnych rozwiązań oraz braku przekonania o potrzebie zarządzania 
aktywami niewidocznymi - wielu menedżerów uważa, że ten trend nie dotyczy ich organizacji;
 ■ bariery kulturowe – związane z niechęcią do dzielenia się wiedzą będącą komponentem 
i podstawą rozwoju każdego aktywa niematerialnego;
 ■ bariery kompetencyjne – znajdujące odzwierciedlenie w luce wiedzy w zakresie znajomości 
koncepcji zarządzania aktywami niewidocznymi, jak również brak wystandaryzowanych 
narzędzi pomiaru tych zasobów;
 ■ bariery finansowe – wynikające z oporu wobec finansowania działań związanych 
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 ■ Zarządzanie aktywami niematerialnymi w praktyce
 Badania dotyczące świadomości znaczenia aktywów niematerialnych wśród kadry 
kierowniczej oraz zakresu wdrożenia koncepcji zarządzania nimi w praktyce przeprowadzono 
w roku 2012. Populację badawczą stanowiło 100 kierowników różnych szczebli zatrudnionych 
w małych, średnich i dużych przedsiębiorstwach. Celem badań była odpowiedź na pytania:
 ■ czy menedżerowie doceniają znaczenie aktywów niewidocznych jako generatorów 
wartości organizacji?
 ■ czy w badanych podmiotach podejmowane się próby zarządzania aktywami niematerialnymi?
 W toku badań przyjęto do weryfikacji hipotezę zakładającą, że koncepcja zarządzania 
aktywami niematerialnymi jest wdrażania w sposób fragmentaryczny. 
 Blisko 3/4 badanych menedżerów za główne źródło sukcesu współczesnych organizacji 
uznało aktywa ludzkie doceniając znaczenie kompetencji i zaangażowania pracowników 
w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa (rys. 2). Co 10 badany wysoko ocenił aktywa rzeczowe, 
natomiast co piąty zasoby finansowe. Można zatem stwierdzić, że praktycy zarządzania na 
ogół mają świadomość dokonującego się na ich oczach przewartościowania podstawowych 
czynników produkcji. Do sformułowania takiego wniosku upoważnia fakt, iż największy odsetek 
badanych wskazał na kapitał ludzki, jako główny determinant konkurencyjności organizacji. 
Wysoki także oceniono takie aktywa niematerialne jak: technologia i dostęp do informacji. 
 Dalsze analizy wskazują, że to właśnie aktywa niewidoczne są postrzegane przez 
zarządzających jako czynniki wyróżniające organizację na tle konkurentów (rys. 3). 
W tworzeniu unikatowości organizacji największe znaczenie badani przypisali kompetencjom 
pracowników (56% respondentów), dobrym relacjom z interesariuszami (44%) oraz właściwej 
obsłudze klientów (42,9%). Menedżerowie wyraźnie nie doceniali natomiast znaczenia 
kultury organizacji (19,8%) jako elementu, który pozytywnie wyróżnia ją na rynku, mimo jej 
oczywistych walorów wynikających z unikatowości i trudności w kopiowaniu.
 ■ Rysunek 2. Czynniki konkurencyjności współczesnych organizacji w opinii respondentów badań 
(dane w %)





 W świetle przeprowadzonych badań zarządzanie aktywami niewidocznymi w praktyce 
wydaje się sprowadzać głównie do ich rozwoju (rys. 4), natomiast dostrzec można 
wyraźne zaniedbania w obszarze pomiaru i raportowania. Tymczasem wycena aktywów 
niematerialnych ma istotne znaczenie w procesie zarządzania nim. Ustalenie ich wartości, 
choć nie łatwe, jest niezbędne m.in. dla potrzeb transakcyjnych, w celu pozyskiwania 
dodatkowych kapitałów na finansowanie działalności przedsiębiorstwa, a przede wszystkim 
dla poprawy efektywności zarządzania całym majątkiem przedsiębiorstwa [Górniak 2012]. 
Mimo tych oczywistych korzyści w praktyce zaledwie 9,8% badanych stwierdziło, że 
w zarządzanej przez nich organizacji podjęto próbę szacowania wartości posiadanych 
aktywów intelektualnych. Główną przyczynę tego stanu należy upatrywać w deficycie 
wiedzy w zakresie metod wyceny aktywów opartych na wiedzy oraz braku umiejętności 
ich zastosowania. W literaturze brak jest również spójnych koncepcji pomiaru, co może 
stanowić czynnik zniechęcających praktyków. Dodatkowym utrudnienie jest fakt, iż trudno 
wyrazić wartość wielu aktywów intelektualnych w jednostkach pieniężnych ze względu na 
ich jakościowy charakter oraz wzajemne zależności. Tymczasem zastosowanie modeli 
Źródło: opracowano na podstawie wyników badań własnych.
 ■ Rysunek 3. Czynniki wyróżniające organizację na tle konkurentów w opinii respondentów badań 
(dane w %)
 ■ Rysunek 4. Zarządzanie aktywami niematerialnymi w badanych podmiotach (dane w %)




Zarządzanie niewidocznymi aktywami przedsiębiorstwa
jakościowych jest czasochłonne i często napotyka na barierę informacyjną wynikającą 
z braku konieczności ewidencji danych o posiadanych zasobach niewidocznych. 
 Praktycy zarządzania wydaja się także nie doceniać znaczenia raportowania na 
temat aktywów niematerialnych, podejmowanie takich działań potwierdziło zaledwie 16% 
respondentów. Niewątpliwe wynika to nie tylko z kosztów, jakie niesie ze sobą przygotowanie 
i publikacja raportów rozszerzonych, ale także ryzyka związanego z upublicznienie danych 
dotyczących głównych czynników konkurencyjności danego podmiotu. Jednak w warunkach 
braku regulacji prawnych oraz obowiązku sporządzania kompleksowych sprawozdań 
raportowanie ograniczone jedynie do monitorowania stanu aktywów rzeczowych 
i finansowych oddaje niepełny obraz majątku przedsiębiorstwa stając się mało użyteczne 
zarówno dla interesariuszy zewnętrznych jak i wewnętrznych. 
 ■ Podsumowanie 
 Zarządzania aktywami niewidocznymi stanowi ogromne wyzwaniem, przed którym stoją 
współczesne przedsiębiorstwa. Bez ich identyfikacji, pomiaru i rozwoju żadna organizacja 
nie jest bowiem w stanie sprostać wyzwaniom ery informacyjnej. Celem zarządzania tymi 
aktywami jest przede wszystkim kreowanie niepowtarzalności organizacji, gdyż w unikatowości 
i trudności w powielaniu aktywów intelektualnych tkwią podstawy sukcesu przedsiębiorstw 
inteligentnych, którymi muszą stać się organizacje w gospodarce opartej na wiedzy.
 Optymizmem napawa fakt, iż rośnie świadomość znaczenia aktywów niewidocznych 
wśród zarządzających, co znajduje potwierdzenie w stopniowym wdrażaniu koncepcji 
zarządzania nimi w praktyce. Jednak, mimo tak ważnej i ciągle rosnącej roli aktywów 
niematerialnych w przedsiębiorstwach, stanowią one jeden z trudniejszych obszarów 
zarządzania. Specyfika tych aktywów to główny determinant procesu ich identyfikacji, 
pomiaru, wykorzystania, rozwoju oraz ochrony. 
 Przeprowadzone badania potwierdzają hipotezę zakładającą, że koncepcja zarządzania 
aktywami niematerialnymi jest w praktyce wdrażania w sposób fragmentaryczny. Szczególnie 
problematyczny wydaje się aspekt pomiaru i raportowania. Wiąże się to niewątpliwe ze 
specyficznymi cechami aktywów niewidocznych, które powodują, że nie można dysponować 
nimi tak samo jak zasobami rzeczowymi czy finansowymi. Jednak bagatelizowanie 
i pomijanie tak ważnych etapów jak wartościowanie czy sprawozdawczość istotnie 
ogranicza zdolność uzyskiwania korzyści z ich posiadania. Dlatego w procesie zarządzania 
aktywami intelektualnymi istotna jest nie tylko świadomość ich znaczenia w kształtowaniu 
sukcesu współczesnych organizacji, ale też wzajemnych relacji występujących między 
nimi. Niewłaściwe działania lub ich brak w stosunku do wybranych aktywów mogą bowiem 
zaprzepaścić szansę na wytworzenie wartości dodanej.
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 ■ Streszczenie
Zmiany zachodzące w gospodarce opartej na wiedzy spowodowały, że efektywne zarządzania aktywami 
niematerialnymi to kompetencja niezwykle cenna, decydująca o realnej wartość współczesnych organizacji, 
stąd w literaturze rośnie liczba publikacji poświęconych tej problematyce. W niniejszym opracowaniu podjęto 
próbę uwypuklenia istoty zasobów niematerialnych i ich roli w kształtowaniu wartości przedsiębiorstwa oraz 
diagnozy skali wdrożenia koncepcji zarządzania nimi. Badania ankietowe przeprowadzone wśród kadry 
kierowniczej dowiodły, że rośnie świadomość znaczenia aktywów intelektualnych wśród zarządzających, 
co znajduje potwierdzenie w stopniowym wdrażaniu koncepcji zarządzania nimi w praktyce. Jednak 
proces ten jest realizowany w sposób fragmentaryczny. Szczególnie problematyczny wydaje się aspekt 
pomiaru i raportowania. Tymczasem bagatelizowanie i pomijanie tak ważnych etapów istotnie ogranicza 
zdolność generowania wartości dodanej dzięki aktywom niematerialnym.
 ■ Summary 
Changes in the knowledge-based economy meant that the effective management of intangible assets is 
a valuable competence, critical about the real value of contemporary organizations, hence the literature is 
growing number of publications dealing with this subject. In this paper we attempt to highlight the essence 
of intangible assets and their role in shaping the business value and implement the concept of diagnosis 
scale management. A survey conducted among senior executives have shown that increasing awareness 
of the importance of managing these assets, which is reflected in the gradual implementation of the concept 
of invisible asset management in practice. However, this process is implemented in a piecemeal fashion. 
Seems particularly problematic aspect of their measurement and reporting. Meanwhile, belittling and skipping 
so important stages significantly reduces the ability to generate added value through intangible assets.
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